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Résumé 
Dans  cet  article,  nous  étudions  le  lien  entre  style  de  management  et  santé  des 
collaborateurs  par  le  prisme  du  présentéisme.  Phénomène  complexe,  il  s’avère 
particulièrement délétère pour la santé des salariés. A partir des données du bilan social 
d’un  établissement  bancaire,  et  d’une  méthodologie  appropriée,  nous  mettons  en 




Au sein des entreprises, le statut des managers de proximité est tout à fait singulier. Ils 
occupent en effet une position d’interface directe entre l’organisation et les individus 
qu’ils encadrent. A ce titre, leur personnalité, les valeurs dont ils sont porteurs par le 
discours  et  le  comportement  influencent  les  décisions  de  leurs  collaborateurs,  et  les 
incitent à répondre aux contraintes organisationnelles. A priori toutefois dans la limite de 
la préservation de leur santé physique et morale.  
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Un collaborateur peut-il néanmoins satisfaire à ces contraintes, et répondre ainsi aux 
exigences de son manager, au détriment de sa propre santé ? Le style de management, 
par la manière dont il rend impératives les contraintes organisationnelles, peut-il alors 
influencer directement la santé du collaborateur ? 
Dans  cet  article,  nous  étudions  l’influence  du  style  de  management  sur  la  santé  des 
collaborateurs à travers le prisme du présentéisme, c’est-à-dire la situation où un salarié 
se rend au travail alors même que son état de santé justifierait une absence, renonçant 
ainsi volontairement à son droit à s’absenter (pour maladie). Une littérature grandissante 
met en évidence ce comportement et constate ainsi que des salariés sacrifient le souci de 
leur propre santé à leurs tâches professionnelles et aux contraintes organisationnelles. Le 
présentéisme  a  en  effet  des  conséquences  sanitaires  évidentes :  un  risque  d’accident 
accru pour le salarié, une aggravation de son état, des fautes d’inattention, mais aussi 
une possible contagion au sein de l’équipe entraînant une augmentation corollaire de 
l’absentéisme. 
Pourquoi un individu serait-il conduit à adopter ce type de comportement, dont il connaît 
très probablement les risques potentiels sur sa santé ? 
Les raisons financières ne sont pas à négliger. Le régime indemnitaire peut rendre la 
maladie coûteuse, quelle qu’en soit la durée ou la gravité. Des salariés peuvent alors 
renoncer à exercer leur droit à s’absenter. Mais le présentéisme s’observe tout autant, 
voire plus largement encore, auprès de collaborateurs pour lesquels l’absence maladie 
est financièrement neutre. Comment le justifier alors ? 
L’objectif de cet article est de montrer que le style managérial constitue le motif majeur 
au présentéisme. Un salarié malade renonce à s’absenter pour répondre aux attentes de 
son manager, qui valorise ce comportement. Le présentéisme est alors associé à certains  
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modes de management proches du « transformational leadership » (Bass et Steidlmeier 
1999), fondés sur l’exigence et l’investissement personnel du manager d’abord, de ses 
collaborateurs ensuite. Parce que le manager possède un statut charismatique d’exemple 
à  suivre  et  de  personne  à  contenter,  et  que  lui-même  renonce  à  exercer  son  droit  à 
s’absenter en cas de maladie, ses collaborateurs sont incités à y renoncer eux-mêmes. In 
fine,  le  comportement  particulier  du  manager,  son  « style »,  revêt  une  influence 
essentielle sur la construction de la santé au travail de ses collaborateurs, en influençant 
en grande partie leur attitude face à la maladie. 
Dans  un  premier  temps,  nous  reviendrons  sur  la  littérature  de  cette  forme  très 
particulière d’engagement que constitue le présentéisme, en soulignant notamment ses 
effets sur la santé. Nous nous attacherons ensuite à le mettre en évidence. Notre étude 
s’appuiera sur le cas d’une entreprise française de couverture régionale dans le secteur 
bancaire (environ 2600 salariés). Par un traitement statistique adéquat, nous évaluons les 
comportements de présentéisme sur la base du registre individualisé des absences en 
2008. Nous en identifions enfin les facteurs explicatifs pour souligner et évaluer le rôle 
du manager et de son comportement. 
1.  Fondements théoriques 
Une  grande  partie  des  articles  analysant  le  rapport  d’exemplarité  entre  manager  et 
salariés  se  focalisent  sur  la  thématique  de  l’absentéisme.  Nous  nous  appuierons 
évidemment  sur  ces  travaux,  d’abord  parce  qu’ils  sont  globalement  transposables  au 
présentéisme, mais aussi parce que l’étude du présentéisme conduit automatiquement à 
une analyse du niveau des absences. Nous essaierons toutefois dans cette partie de nous 
limiter  à  l’évocation  du  phénomène  du  présentéisme,  ses  liens  avec  la  santé  et 
l’influence qu’y joue le manager.  
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Bases conceptuelles du présentéisme 
S’il est bien réel dans la vie des organisations, le concept de présentéisme ne fait pas 
forcément l’objet d’un consensus théorique (Schultz et al. 2009). Johns (2009) relève 
jusqu’à  neuf  définitions  différentes  dans  la  littérature.  Ainsi,  le  présentéisme  peut-il 
signifier  l’inverse  de  l’absentéisme,  un  faible  niveau  d’absence  ou  le  fait  de  venir 
travailler lors d’un épisode de maladie. Cette dernière acception, que l’auteur désigne 
comme étant la plus répandue, a déjà été adoptée par Aronsson et al. (2000), auteurs de 
l’un des premiers et principaux articles au sujet du présentéisme. C’est aussi celle que 
nous adoptons dans ce travail. 
Le présentéisme est un phénomène complexe qui ne touche pas uniformément la main 
d’œuvre, et la littérature a surtout tenté d’en faire la démographie. Aronsson et al. (2000) 
montrent  ainsi  que  les  salariés  concernés  sont  plutôt  d’âge  moyen,  sont  parents  et 
travailleraient davantage dans des secteurs comme la garde d’enfants ou l’enseignement, 
c’est-à-dire des secteurs où les activités d’autres individus sont clairement dépendantes 
de la présence du salarié. Ce dernier point est particulièrement important, car il montre 
combien le présentéisme est lié à l’environnement de travail et à la nécessité de répondre 
aux  contraintes  organisationnelles.  Ils  constatent  également  que  les  managers  sont 
particulièrement touchés par le phénomène, en accord avec les résultats de Caverley et 
al. (2007) qui identifient le sentiment de responsabilité vis-à-vis des collègues de travail 
comme  principal  motif  au  présentéisme.  Dans  sa  revue  de  la  littérature  sur  le 
présentéisme,  Johns  (2009)  évoque  les  corrélations  qui  ont  été  repérées  entre  ce 
phénomène  et  les  autres  éléments  de  la  vie  de  l’organisation.  L’accumulation  de  la 
charge de travail et l’impossibilité d’être remplacé sont par exemple des facteurs de 
présentéisme. A côté de l’enjeu financier (en cas de manque à gagner), on peut donc  
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évoquer l’importance du collectif de travail. Les représentations des salariés d’une même 
équipe sur l’assiduité au travail orientent les choix individuels. Mais le fait de ne pas 
vouloir faire peser sur ses collègues une charge de travail supplémentaire peut également 
conduire un salarié à ne pas s’absenter.  
Les conséquences du présentéisme sont parfois mesurées à l’aune de la productivité des 
salariés (Schultz et al. 2009). Car s’il s’apparente à une forme forte d’engagement pour 
le  collectif,  le  présentéisme  ne  lui  est  pas  nécessairement  profitable.  Aux  coûts  de 
l’absence correspondent des « coûts de présentéisme » consécutifs aux erreurs humaines 
ou  aux  manques  d’efficacité  d’un  salarié  malade.  D’Abate  et  Eddy  (2007,  p.362) 
évoquent ainsi des travaux démontrant que  « le fait de venir au travail étant malade 
pourrait être plus coûteux et plus néfaste pour la productivité et la performance que la 
décision de rester chez soi pour la journée ». Ce type d’effet, qui se situe au niveau 
organisationnel,  est  assez  largement  admis  par  la  littérature.  Johns  (2009)  propose 
également d’adopter le point de vue des salariés : le présentéisme se manifeste alors par 
ses conséquences sur la santé au travail et comme facteur d’altération de la qualité de vie 
au  travail.  La  relation  entre  contraintes  organisationnelles  et  santé  au  travail  par  le 
vecteur du présentéisme est le nœud central de ce travail ; il mérite à présent de recevoir 
une attention particulière. 
Présentéisme et santé au travail 
Dès le début de ce papier, le rapport entre présentéisme et santé au travail a été évoqué. 
Paradoxalement,  les  articles  mesurant  les  effets  du  présentéisme  sur  la  santé  sont 
relativement rares. Il faut donc recourir aux champs de l’épidémiologie ou de la santé 
publique pour trouver des travaux rigoureux à ce sujet. Aronsson et al. (2000, p.509)  
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« démontrent  ainsi  l’existence  d’une  corrélation  positive  entre  le  présentéisme 
[d’aujourd’hui] (sur la base de l’auto-déclaration) et l’absentéisme [de demain] ».  
Ce  constat  est  précisé  par  Bergström  et  al.  (2009).  Dans  cette  étude  suédoise,  les 
individus qui, au début de l’enquête, déclaraient recourir fréquemment au présentéisme, 
ont un niveau d’absence significativement plus élevé 18 mois, puis 3 ans plus tard. Les 
questionnaires  administrés  montrent  également  que  leur  état  de  santé  (perçu)  s’est 
nettement  dégradé  depuis  le  début  de  l’étude.  A  côté  de  l’influence  des  contraintes 
organisationnelles,  les  auteurs  évoquent  la  précarité  de  l’emploi  ou  une  situation 
économique difficile comme des facteurs de présentéisme. Mais ils pointent surtout un 
impact évident sur le système biologique de la personne et les  conséquences  à long 
terme pour la santé du fait de se rendre malade sur son lieu de travail. 
Dans  une  étude  très  récente,  Baker-McClearn  et  al.  (2010)  explorent  la  question  du 
présentéisme par des méthodes qualitatives (entretiens semi-directifs avec 123 salariés, 
dans 9 entreprises). Ils indiquent que les salariés présentéistes interrogés ont entièrement 
conscience des risques de contagion ou d’aggravation de leur propre état de santé. Les 
auteurs  évoquent  même  une  véritable  « crainte »  de  transmettre  la  maladie  à  leurs 
collègues directs. Les interviewés font un lien entre le présentéisme et une augmentation 
des risques de burn-out ou de stress au travail.  
Notons enfin que dans son essai de modélisation du présentéisme, Johns (2009) n’omet 
pas de prendre en compte les corollaires de ce comportement. La détérioration de la 
santé globale du salarié est mentionnée, ainsi que son influence sur les comportements 
d’absence futurs. Mais Johns (2009) pointe surtout le caractère social du phénomène en 
parlant  de  « culture  de  présentéisme ».  Les  comportements  individuels  jouent  sur  la 
santé de l’équipe de travail, mais sont également conditionnés par les représentations  
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collectives.  Il  lui  semble  donc  qu’il  devrait  être  particulièrement  palpable  dans  les 
entreprises où domine un esprit de groupe très marqué (l’absence est évitée car nuisible 
au collectif), dans les contextes d’émulation entre collègues (la présence au poste de 
travail donne une image positive), ou encore par l’influence décisive du manager. C’est 
ce  point,  qui  constitue  précisément  l’objet  central  de  cet  article,  que  nous  allons 
maintenant approfondir. 
Présentéisme et leadership transformationnel 
Dès lors que le phénomène du présentéisme est sensible au collectif de travail, il devrait 
trouver un terreau favorable dans certains styles de management. En ce sens, le manager 
possèderait  un  rôle  prépondérant  dans  l’attitude  de  ses  subordonnés  vis-à-vis  du 
présentéisme et, in fine, sur leur santé. Dès le milieu des années 1980, Bass a différencié 
deux types de « leadership ». Un leadership transactionnel, d’une part, où les relations 
entre managers et salariés se jouent davantage dans un contexte de contractualisation : le 
leader fixe des objectifs et évalue ensuite ses subordonnés au travers de récompenses ou 
de  sanctions.  Un  leadership  transformationnel,  d’autre  part,  qui  s’appuie,  lui,  sur  le 
charisme du leader et sa capacité à susciter l’investissement des salariés. La principale 
différence entre ces deux modèles est à chercher dans la personnalité du manager. Par 
son rôle d’exemple, et par sa place de leader qu’il ne faut pas décevoir, il se positionne 
au centre des décisions. Ce type de management nous semble plus propice à l’apparition 
du  présentéisme,  précisément  parce  qu’il  poursuit  l’objectif  de  transformer  les 
comportements. 
Bass  et  Steidlmeier  (1999,  p.184)  soulignent  quelques  caractéristiques  du  leader 
transformationnel. Par son charisme, il est capable de renforcer l’émulation au sein du 
collectif de travail et d’aiguiser le sens des responsabilités chez ses collaborateurs. De  
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même, il sait mettre au défi ses subordonnés en partageant une vision inspirée des buts à 
atteindre et en les encourageant à se dépasser. Sa force de persuasion et sa position 
d’exemple  lui  permettent  de  « transformer »  en  profondeur  les  valeurs  et  les 
représentations des salariés. La relation entre manager et subordonné possède alors un 
enjeu  fondamental :  pour  chaque  salarié,  elle  conditionne  l’investissement  total  et  la 
performance individuelle. Or, pour le salarié, cette nécessité de répondre aux attentes du 
leader ne laisse que peu d’espace au souci de sa propre santé. L’injonction à la présence 
n’est  pas  nécessairement  verbalisée.  Elle  se  manifeste  de  manière  hétérogène :  une 
image négative de l’absence dans l’équipe ou la volonté de ne pas augmenter la charge 
de  travail  des  collègues  en  cas  d’absence  (Baker-McClearn  et  al.  2010).  Surtout  le 
comportement d’exemplarité du manager a une incidence nette : s’il est assidu à son 
poste quel que soit son état de santé, s’il place sa présence en entreprise au-dessus de 
toute  considération  sanitaire,  une  attente  du  même  type  pèsera  sur  ses  subordonnés. 
C’est ce rapport d’exemplarité qui est au centre de notre travail. 
Plusieurs  articles  ont  déjà  identifié  l’existence  d’une  corrélation  entre  le  niveau  des 
absences du manager et celui des salariés qu’il encadre. Nielsen (2008) montre que la 
fréquence d’absence des responsables de proximité influence significativement celle de 
son unité de travail. Ce constat est en adéquation avec les résultats de nombreux travaux 
(Aronsson  et  al.  2000,  Schultz  et  al.  2009,  par  exemple)  et  notamment  ceux  de 
Kristensen et al. (2006), sur la base d’une étude menée dans le secteur bancaire. Le 
manager aurait donc un réel pouvoir d’influence sur l’absentéisme du groupe, puisqu’au 
travers de son seul comportement, il peut significativement infléchir les comportements 
des salariés. Mais à notre connaissance, aucune investigation de ce type a été menée sur  
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le thème du présentéisme, a fortiori à un niveau strictement individuel permettant de 
replacer le rôle du manager dans le processus décisionnel de son collaborateur. 
2.  Méthodologie 
Présentation des données 
La base de données sur laquelle s’appuie ce travail, reprend les informations du bilan 
social 2008 d’un établissement bancaire, dont nous conserverons l’anonymat. Cinq types 
d’informations sont disponibles pour chaque salarié ou manager (Cf. Tableau 1) : les 
variables  portant  sur  les  caractéristiques  individuelles,  les  variables  liées  à  l’emploi 
occupé, au salaire et aux absences. Des données concernant l’ensemble de l’équipe de 
travail ont également été introduites.  
Dans cet article, l’absence est mesurée par sa gravité, c’est-à-dire par le nombre de jours 
ouvrés d’absence pour motif de maladie. Le périmètre d’étude se limite à une partie 
précise des absences répertoriées. Les épisodes de longue maladie sont en effet exclus de 
l’analyse, dans la mesure où ceux-ci ne sont généralement pas le résultat d’une décision 
individuelle, mais d’un évènement qu’exige l’état de santé du salarié. Seuls les salariés 
ayant connu moins de 70 jours ouvrés d’absence pour cause de maladie sont donc pris en 
compte dans ce travail, soit 2235 salariés et leurs 382 managers. Le tableau 2 propose 
quelques  statistiques  descriptives  sur  les  informations  contenues  dans  cette  base  de 
données
1. 
Notons enfin l’introduction systématique d’une variable contrôlant le temps de présence 
théorique du salarié sur son lieu de travail. Indéniablement, un salarié à temps plein 
                                                       
1 Le nombre moyen de jours ouvrés d’absence correspond au ratio entre le nombre de jours ouvrés 
d’absence d’une catégorie de salariés et un indicateur d’effectif tenant compte des temps de présence 
en entreprise (temps partiel, début ou fin de contrat en cours d’année).  
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présent toute l’année a un risque d’absence plus important qu’un salarié à temps partiel 
ou présent sur une partie seulement de l’année. Il nous faut donc tenir compte du temps 
de présence théorique du salarié. 
Tableau 1 : Variables représentées dans la base de données 
Catégorie  Variables 
  Sexe 
  Âge 
Variables démographiques  Situation familiale 
  Nombre d’enfants 
  Niveau de diplôme 
  Ancienneté 
  Classification 
  Contrat de travail 
Variables liées à l’emploi  Temps de travail 
  Emploi occupé 
  Distance travail-domicile 
  Nombre de collègues 
  Salaire annuel 
Variables liées au salaire  Part variable 
  Augmentations 
  Primes exceptionnelles 
  Nombre total de salariés 
Variables liées à l’équipe  Proportion d’hommes et de femmes 
  Age moyen de l’équipe 
  Proportion de CDI et de CDD 
  Motifs d’absence 
Variables liées aux absences  Nombre de jours ouvrés d’absence en 2008 
  Nombre d’absences en 2008 
  Taux d’absentéisme de l’équipe 
 
Tableau 2 : Statistiques descriptives 
 
Subordonnés  Managers 
F  H  Total  F  H  Total 
Nombre de salariés  1220  1015  2235  108  274  382 
Nombre moyen de jours d’absence  10,2  6,3  8,4  4,9  3,2  3,6 
Part des salariés jamais absents  58,4%  59,7%  53,5%  58,3%  74,1%  69,6% 
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Modèle d’induction statistique 
Les travaux qui se limitent à l’analyse de l’absentéisme utilisent traditionnellement des 
modèles statistiques dits de comptage. L’un des plus simples est le modèle de Poisson 
qui exprime la probabilité qu’un nombre donné d’événements se produisent à l’intérieur 
d’une unité de temps. Mais la loi de Poisson convient rarement aux données d’absence : 
elle  suppose  en  effet  l’égalité  de  l’espérance  à  la  variance,  alors  que  les  données 
d’absence sont au contraire souvent « surdispersées », c’est-à-dire caractérisées par une 
variance nettement plus forte que leur espérance. Deux facteurs de surdispersion peuvent 
être identifiés. Le premier est la diversité des comportements d’absence : il nous suffira 
d’indiquer ici que cette surdispersion est captée par l’utilisation d’un modèle binomial 
négatif qui introduit un paramètre supplémentaire d’hétérogénéité. La seconde cause de 
surdispersion est en lien étroit avec l’idée de présentéisme. Dans les données qui sont à 
notre disposition, la variable dépendante, à savoir le nombre de jours d’absence, prend 
très souvent la valeur zéro (dans plus de 50% des cas). Cette surabondance de valeurs 
nulles,  qui  « déséquilibre »  la  distribution,  peut  être  générée  conjointement  par  deux 
processus (et donc deux types distincts d’individus). 
Des individus peuvent tout d’abord avoir des valeurs nulles d’absence parce qu’aucun 
épisode de maladie justifiant un arrêt de travail n’est survenu pour eux dans la période 
considérée.  Ils  n’ont  tout  simplement  pas  été  malades.  Mais  s’ils  l’avaient  été,  ils 
auraient connu au moins un épisode d’absence. L’absence de jour d’arrêt pour motif de 
maladie est donc lié aux circonstances. Mais à l’inverse des individus peuvent avoir des 
valeurs nulles d’absence, parce qu’ils décident de ne pas s’absenter bien qu’a surgi un 
épisode de maladie. Ce sont précisément des présentéistes. Le traitement statistique doit  
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alors isoler ces deux motifs de non-absence, celui relevant des circonstances et celui 
relevant d’une décision délibérée, le présentéisme. 
Les modèles de comptage (ici binomial négatif) dit à « expansion de zéros » (« zero-
inflated »)  permettent  cela  en  estimant  conjointement  deux  équations.  Une  équation 
« d’inflation » qui caractérise le processus ne générant que des valeurs nulles, et une 
équation  de  comptage  qui  caractérise  le  processus  à  valeurs  multiples.  Proposés  par 
Lambert  (1992)  et  fréquemment  réutilisés  dans  le  cadre  de  l’absentéisme  ou  des 
accidents  de  travail  (Campolieti  2002,  par  exemple),  ces  modèles  fonctionnent  de 
manière itérative. L’équation de comptage approche d’abord les profils d’absence : elle 
permet en effet d’identifier les variables responsables de l’absence, puis de calculer une 
espérance conditionnelle d’absence pour chaque individu. L’équation d’inflation nous 
permet  ensuite  d’inférer  les  comportements  présentéistes.  Ainsi,  lorsque  pour  un 
individu  donné,  la  première  phase  du  modèle  prédit  un  certain  nombre  de  jours 
d’absence mais que celui-ci ne s’est pas absenté, on peut raisonnablement penser que cet 
individu a eu propension au présentéisme. Statistiquement, le modèle estime alors une 
probabilité de présentéisme pour chaque salarié. 
Stratégie pour l’analyse des liens d’exemplarité 
L’analyse des relations d’exemplarité entre le comportement des managers et celui des 
salariés se déroule en deux étapes. Dans un premier temps, une régression est réalisée 
sur les seules données  des managers (individuelles et organisationnelles), la variable 
dépendante  étant ici le nombre de jours d’absence des managers. Au terme de cette 
première  étape,  on  est  ainsi  en  mesure  d’estimer  la  probabilité  de  présentéisme  du 
manager ainsi que son espérance conditionnelle d’absence, c’est-à-dire la durée espérée 
d’absence si un épisode d’absence se produit effectivement. Ces deux variables sont  
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donc produites sur la base du profil individuel des managers : les éléments exploités sont 
notamment ceux que la littérature mentionne comme étant très significatifs (âge, sexe, 
niveau de responsabilité, etc.). 
Dans un deuxième temps, les deux variables obtenues par ce premier traitement sont 
réintroduites comme variables explicatives dans une seconde régression du même type. 
La  variable  expliquée  est  cette  fois  le  nombre  de  jours  d’absence  de  chaque 
collaborateur. La valeur et de la significativité de ces variables permettront de tirer des 
conclusions quant à l’existence d’un rapport d’exemplarité. Mais, dans la mesure où cet 
ajustement à l’attitude du manager n’est évidemment pas le seul facteur de présentéisme, 
il  est  important  d’introduire  dans  l’estimation  les  informations  individualisées  et  les 
données de composition de l’équipe indiquées précédemment. 
3.  Résultats 
Le tableau 3 présente les résultats de la seconde phase du traitement statistique. A partir 
de  ces  informations,  une  double  caractérisation  des  profils  est  possible :  celui  de 
l’absentéisme  (à  partir  du  premier  bloc,  l’équation  de  comptage)  comme  celui  du 
présentéisme (à partir cette fois du second bloc, l’équation d’inflation). 
Bien que l’absentéisme ne soit pas l’objet central de cet article, un certain nombre de 
résultats  se  révèlent  intéressants  et  éclairent  le  processus  en  œuvre  dans  la  décision 
d’absence ou de présence. La plupart de nos résultats sont congruents avec les constats 
récurrents − et plutôt consensuels − de la littérature (Lund et al. 2007 ou Hausknecht et 
al. 2008, par exemple) : l’âge, le sexe, le fait d’avoir des enfants sont ainsi clairement 
significatifs. De même, comme Nielsen (2008), nous trouvons que, dans le cas d’une 
identité de sexe entre le manager et le salarié, le niveau des absences de ce dernier est 
(faiblement) orienté à la baisse.  
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Tableau 3 : Estimation des variables 
Paramètre  Estimation Err. Stand. Test t Pr(>|t|)
 
(Intercept)  0,953249 0,397281 2,40 0,0164
Espérance d’absence du manager  0,075005 0,033631 2,23 0,0257
Indicateur temporel  1,199290 0,243887 4.92 < 0,0001
Femme avec un enfant  0,270264 0,141494 1,91 0,0561
Âge du salarié  0,034337 0,005357 6.41 < 0,0001
Manager et salarié du même sexe  -0,145206 0,094853 -1,53 0,1258
Âge moyen de l’équipe  -0,038324 0,008779 -4.37 < 0,0001
 
Inf (Intercept)  -3,061892 0,720481 -4.25 < 0,0001
Inf Concurrence entre CDD  1,757274 0,862123 2,04 0,0415
Inf Niveau d’études BAC+3/4  0,599791 0,259562 2,31 0,0208
Inf Niveau d’études BAC+5  1,106716 0,273522 4.05 < 0,0001
Inf Classification intermédiaire  0,551776 0,194533 2,84 0,0046
Inf Indicateur temporel  -1,973402 0,418694 -4.71 < 0,0001
Inf Salarié avec un enfant  -0,407243 0,226726 -1,80 0,0725
Inf Le salarié est un homme  0,515463 0,189134 2,73 0,0064
Inf Âge du salarié  0,049945 0,010377 4,81 < 0,0001
Inf Mobilité de filière  -1,205245 0,498246 -2,42 0,0156
Inf Proportion d’hommes dans l’équipe  1,056233 0,420306 2,51 0,0120
Inf Absence d’indemnisation maladie  1,113813 0,299773 3,72 0,0002
Inf Probabilité de présentéisme du manager  1,061562 0,428094 2,48 0,0131
Alpha  2,921031 0,270870 10,78 < 0,0001
 
Une  originalité  tient  toutefois  à  une  première  mise  en  évidence  du  rôle  joué  par  le 
manager et son propre comportement d’absence. Lorsque la longueur des absences du 
manager  augmente,  les  salariés  s’absentent  également  davantage.  Dans  un  cas  assez 
standard
2,  l’augmentation  du  nombre  de  jours  d’absence  du  collaborateur  est 
pratiquement proportionnelle à celle de son manager : lorsque l’espérance d’absence de 
son manager est de 3 jours, sa propre espérance d’absence sera de 7,9 jours. Si cette 
valeur  passe  à  7  jours  pour  le  manager,  cela  se  traduira  par  une  augmentation 
significative  de  l’espérance  d’absence  du  salarié  à  10,4  jours.  Ainsi  avec  une  taille 
moyenne d’équipe de 6 collaborateurs dans l’entreprise considérée, l’augmentation de 4 
jours des absences du manager se traduit par 20 jours d’absence supplémentaires dans 
son équipe, soit une  augmentation de près de  40% de l’absentéisme annuel total. A 
                                                       
2 Un salarié masculin, de 40 ans, occupant un emploi de classification intermédiaire.  
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l’évidence, lorsque l’absence devient acceptable pour l’équipe, au regard de la propre 
pratique du manager, l’absentéisme progresse massivement. 
L’objet principal de ce travail consistait toutefois à identifier les facteurs explicatifs du 
présentéisme,  en  particulier  l’influence  du  manager.  De  nombreuses  motivations 
prévalent  dans  les  comportements  présentéistes :  financières,  personnelles, 
organisationnelles et enfin managériales. 
Présentéisme et enjeu financier de l’absence 
D’un point de vue strictement financier, un salarié peut juger trop coûteuse une absence 
du fait de la perte totale ou partielle de son salaire pendant cette période. Le coût de 
l’absence devient alors un facteur de présentéisme. Pour cette raison, et en lien avec sa 
politique  sociale,  l’employeur  peut  contribuer  à  une  prestation  d’assurance  maladie 
complémentaire, visant par exemple à réduire les délais de carence ou à compléter les 
indemnités légales à hauteur du salaire. 
C’est le cas pour l’entreprise dont nous exploitons la base de données. Toutefois cet 
avantage n’y est accordé qu’aux salariés de plus d’un an d’ancienneté, les autres ne 
bénéficiant  que de la  couverture maladie du régime  général, plus pénalisante en cas 
d’absence. Nous avons donc estimé l’impact de cet avantage. Nos résultats montrent que 
les salariés ne bénéficiant pas de l’avantage ont une probabilité de présentéisme plus 
forte.  On  peut  donc  penser  que  l’alourdissement  du  coût  de  l’absence  dissuade  des 
collaborateurs de s’absenter, alors même qu’un motif légitime existe. 
Présentéisme et situation personnelle des salariés 
La décision du salarié de s’absenter ou pas, lorsqu’un événement pouvant légitimer son 
absence  se  produit,  intervient  −  nous  semble-t-il  −  au  terme  d’un  jugement  sur  la  
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légitimité « sociale » de l’absence. Le fait qu’un individu s’absente de son travail est 
plus ou moins bien accepté selon sa situation personnelle et la nature des représentations 
du collectif de travail. 
On accepte ainsi probablement plus facilement l’absence de salariés ayant des enfants : 
il est généralement convenu que la présence d’enfants dans le foyer, a fortiori s’ils sont 
très jeunes, s’assortit d’un aléa supplémentaire pesant sur l’organisation du salarié. Les 
maladies, la scolarité, la dépendance à l’égard d’un mode de garde peuvent amener un 
salarié à s’absenter pour faire face à un imprévu. Nos résultats montrent que la présence 
d’un enfant unique réduit la probabilité de présentéisme d’un salarié
3. Toutefois, cette 
tendance ne se retrouve plus au-delà : le fait d’avoir deux enfants ou plus n’est pas 
significatif.  Une  explication  simple  peut  être  avancée :  l’effet  de  désorganisation  est 
maximal pour le premier enfant, puis des habitudes et des repères s’acquièrent et sont 
réinvestis pour les autres enfants. 
Le genre modifie également la probabilité de présentéisme : toutes choses égales par 
ailleurs, elle est plus faible pour les femmes. Mais il paraît plus difficile ici d’attribuer 
cette différence aux rôles sociaux plus spécifiquement dévolus aux femmes. D’une part 
en effet, les salariés de l’établissement bancaire étudié bénéficient de journées autorisées 
d’absence pour enfants malades, ce qui a pour conséquence statistique de les sortir de la 
comptabilisation des absences maladie. D’autre  part, cette différence sexuée s’établit 
indépendamment du fait d’avoir des enfants. Les différences en termes de santé perçue 
peuvent constituer une explication. Le seuil (subjectif) de « déclenchement », à partir 
duquel un individu décide que la  gravité de sa maladie nécessite un arrêt de travail 
pourrait intervenir plus tôt pour les femmes que pour les hommes. 
                                                       
3 Et ce indifféremment selon le genre : l’hypothèse d’un effet différencié pour les hommes et les 
femmes a été testée, mais les différences sont très faibles et loin d’être significatives.  
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L’âge  apparaît  comme  un  autre  facteur  de  présentéisme.  Les  salariés  les  plus  âgés 
renoncent plus régulièrement à s’absenter alors qu’ils sont malades. Là encore, plusieurs 
explications peuvent être avancées. La première peut être liée à une employabilité plus 
faible. Craignant pour leur emploi ou leur réemploi en cas de licenciement, les salariés 
les plus âgés souhaitent s’afficher comme pleinement productifs (Perry et al. (1999)). 
Présentant toutefois un risque d’absence maladie plus important que les salariés plus 
jeunes, les collaborateurs plus âgés « compensent » en venant plus souvent que les autres 
travailler malgré la maladie. Une seconde explication pourrait tenir à une attitude morale 
propre aux plus anciens, qui mettraient un point d’honneur à ne pas s’absenter.  
Enfin, nous trouvons un impact significatif du niveau d’études. Les salariés ayant un 
niveau BAC+3 ou BAC+4, a fortiori BAC+5, connaissent une plus forte probabilité 
d’être présentéistes. Ces salariés occupent fréquemment des emplois d’un certain niveau 
hiérarchique et plutôt gratifiants. Ce résultat est donc à mettre en lien avec un élément 
clairement identifié comme source de présentéisme : le sentiment de responsabilité. Le 
salarié estime qu’il est nécessaire au bon déroulement de la journée de travail de son 
équipe et à l’efficacité de celle-ci. La tentation de venir travailler malgré la maladie est 
par ailleurs renforcée par la satisfaction procurée par l’emploi ou l’intérêt des tâches. En 
outre, la proximité d’avec la situation du manager (généralement plus diplômé) renforce 
certainement le sentiment d’homogénéité du groupe et rapproche les comportements. 
Présentéisme et loyauté envers l’organisation 
Les comportements présentéistes peuvent également avoir pour origine la croyance de 
l’individu  (manager  ou  non)  dans  le  fait  que  son  absence  potentielle  aura  des 
conséquences trop importantes pour l’organisation. Le collaborateur estime alors que 
son absence serait trop  coûteuse pour l’organisation (perte ou mécontentement de la  
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clientèle, coût d’opportunité) ou que sa charge de travail risque d’être reportée sur ses 
collègues. Dans le contexte du leadership transformationnel, l’absence est interprétée 
comme  déloyale  aux  yeux  du  groupe  et  décevante  pour  le  manager.  Toutefois  cette 
« fidélité » du salarié à l’organisation peut être mise à mal lorsque le salarié se sent trahi 
ou mis en danger par l’évolution de l’organisation (Firns et al. 2006). Par une sorte de 
contrat moral, en contrepartie de son présentéisme, le salarié attend de son entreprise 
qu’elle le protège en cas de changements économiques ou organisationnels.  
L’entreprise  que  nous  étudions  ici  a  connu  juste  avant  le  recueil  des  données  une 
profonde restructuration de son organisation. Divisée en trois petites caisses de structure 
analogue, l’entreprise a fusionné. Certaines « redondances » sont alors apparues, et la 
banque a imposé des mobilités de filière, c’est-à-dire un changement de métier
4. Très 
souvent, elles se sont accompagnées d’une mobilité géographique régionale. Au total, 
ces  changements  sont  parfois  interprétés  comme  des  injustices  par  les  salariés.  Les 
résultats indiquent clairement que cette mobilité de filière réduit cette forme extrême 
d’engagement que constitue le présentéisme : la probabilité est significativement plus 
faible pour les salariés ayant subi une mobilité. Il s’agit là d’un argument supplémentaire 
tendant à démontrer que le présentéisme est l’expression d’un investissement fort du 
salarié pour répondre aux contraintes organisationnelles (dont le manager est le vecteur), 
et que ce lien fonctionne aussi en sens inverse, lorsqu’il s’agit de signifier un désaccord. 
Présentéisme et composition de l’équipe 
L’introduction dans l’estimation économétrique de variables concernant la composition 
de  l’équipe  s’inspire  directement  des  constats  de  Hausknecht  et  al.  (2008).  Pour 
                                                       
4 De nombreux salariés se sont par exemple vus déplacés des métiers commerciaux vers ceux de la 
gestion en back-office. Des cas plus exceptionnels peuvent être évoqués, comme une mobilité entre 
une unité gérant les crédits vers celle gérant les ressources humaines.  
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l’absentéisme,  leur  étude  montrait  qu’il  était  important  de  prendre  en  compte  les 
processus ayant cours dans l’unité de travail, en utilisant des variables « collectives ». 
Nos  résultats  permettent  d’étendre  la  validité  de  cette  remarque  au  présentéisme,  au 
moins concernant deux items. 
D’une part, on observe que lorsque l’équipe est majoritairement composée d’hommes, le 
présentéisme  (individuel)  est  plus  important.  Le  sexe  de  chaque  individu  étant  pris 
séparement en compte, l’effet de la structure de l’équipe s’ajoute donc à cette  première 
variable.  Il  est  relativement  difficile  d’apporter  une  explication  précise.  Une 
comparaison entre collègues, voire une sorte d’émulation pousse peut-être les salariés à 
donner  une  image  « virile »,  de  résistance  à  la  maladie.  Le  présentéisme  est  porteur 
d’une  image  d’engagement  total  ou  d’endurcissement,  peut-être  plus  typiquement 
masculine. 
D’autre part, une variable « concurrence entre CDD
5 » a été conçue. Il s’agit en fait d’un 
item composite qui combine une variable binaire codée 1 si le salarié est en CDD (0 
sinon) et une variable prenant en compte la proportion de CDD dans l’équipe (et dont la 
valeur est donc comprise entre 0 et 1). En introduisant cette variable, nous cherchons à 
identifier si, pour un salarié en CDD, le fait d’être entouré d’autres salariés dans la 
même  situation  contractuelle  a  une  influence  sur  son  comportement  d’absence. 
L’existence d’une émulation produite par la présence au sein d’une même équipe de 
plusieurs salariés en CDD, conduit clairement ceux-ci à être davantage présents sur le 
lieu de travail, même en cas de maladie. Les entreprises utilisent de plus en plus souvent 
le CDD comme l’antichambre à une embauche en contrat à durée indéterminée. Elles 
testent  le  salarié  sur  une  durée  courte  avant  de  lui  proposer  d’intégrer  l’effectif 
permanent.  Les  salariés  ne  l’ignorent  pas,  pas  plus  qu’ils  ignorent  que  l’absence  
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constitue, entre autres, une variable observée pour les évaluer. Pour donner des gages à 
leur hiérarchie et se différencier de leurs concurrents ces salariés pourraient donc être 
tentés de privilégier la tenue du poste à la préservation de leur santé. 
Présentéisme des managers, présentéisme et santé des salariés 
Si le présentéisme du manager traduit son engagement dans l’entreprise et surtout son 
« style »  de  management,  proche  du  « « transformational  leadership »,  il  convient 
maintenant d’en déterminer l’effet sur le propre présentéisme de ses collaborateurs. Si le 
comportement du manager est marqué par une présence constante au travail, même dans 
les cas de maladie, le salarié intériorise-t-il cette attitude au point de l’imiter ?  
Très  significative,  la  variable  « probabilité  de  présentéisme  du  manager »  indique 
clairement l’influence du style du manager sur les comportements face à la maladie des 
membres de son équipe. Pour pratiquement tous les salariés, son propre renoncement à 
s’absenter lorsqu’il est malade double la propension de ses collaborateurs à y renoncer 
également.  A  elle  seule,  l’influence  exercée  par  le  manager  explique  donc  une  part 
importante de l’attitude du salarié. Par son ampleur, l’effet est d’ailleurs comparable à 
celui de la non-indemnisation de l’absence. Un salarié renonce tout autant à s’absenter 
parce  que  son  absence  lui  sera  coûteuse  que  parce  qu’elle  le  démarquerait  de  son 
manager,  qui  pourrait  peut-être  la  lui  reprocher.  Ce  qui  était  déjà  admis  comme  un 
constat classique pour l’absentéisme est donc confirmé ici pour le présentéisme. 
Mais  quelles  sont  les  conséquences  de  ces  résultats ?  La  plus  évidente  est 
indéniablement  l’enjeu  des  comportements  et  des  valeurs  du  manager  sur  les 
représentations  en  matière  de  santé  au  travail.  Ce  faisant,  il  est  le  constructeur  par 
excellence de la « culture de présentéisme » évoquée par Johns (2009). Par son exemple 
                                                                                                                                                              
5 Contrat à durée déterminée.  
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− aussi bien dans son discours que dans ses actes – il a la faculté de montrer que la 
contrainte organisationnelle ne peut pas céder le pas au souci (et au traitement) de sa 
propre santé. On peut d’ailleurs penser que des méthodes de management acceptant cette 
dimension humaine et ses aléas auront des incidences positives à long terme, certes peu 
manifestes  lorsqu’on  limite  son  regard  à  l’efficience  immédiate  de  la  production. 
Néanmoins,  s’il  faut  démontrer  l’intérêt  direct  de  ce  que  nous  pointons  ici,  on  peut 
souligner  que  par  l’ajustement  de  son  attitude,  le  manager  devient  également  un 
régulateur de l’absentéisme qui surgit traditionnellement comme effet d’un présentéisme 
récurrent (dû à la contagion entre collègues).  
Enfin, pour un salarié, le manager est le point de jonction avec l’entreprise. Sa posture 
est  donc  significative  du  regard  général  de  l’organisation  sur  les  individus  qui  la 
composent. Dès lors, l’injonction à la présence en cas de maladie peut être interprétée 
comme  une  injustice,  comme  une  preuve  d’iniquité  d’un  employeur  qui  n’a  aucune 
considération pour ses salariés. La détérioration du climat social qui s’ensuit est encore 
un facteur aggravant de l’altération des conditions de travail et donc de la santé des 
salariés (burn-out, manque de reconnaissance, sentiments de pression). En considérant 
que  tous  ces  items  sont  interconnectés,  le  lecteur  est  peu  à  peu  invité  à  prendre 
conscience de l’importance de la posture des managers sur la santé des salariés.  
 
Conclusion 
Le présentéisme fait l’objet d’un intérêt croissant de la part de certaines entreprises, plus 
sensibles que les autres aux problématiques de bien-être au travail. Dans sa première 
partie,  cet  article  a  rappelé  qu’elles  ne  se  sont  pas  trompées  d’objectif :  l’enjeu  des 
comportements présentéistes sur la santé des collaborateurs est évident.  
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Certes, les causes du présentéisme peuvent être recherchées dans les caractéristiques 
démographiques des salariés, qui sont souvent les signaux visibles des arbitrages que 
doivent  opérer  les  salariés  au  quotidien  (équilibre  entre  vie  familiale  et  vie 
professionnelle,  maladie,  questions  financières,  responsabilités,  etc.).  Mais  le 
présentéisme  doit  aussi  être  replacé  dans  le  cadre  plus  large  de  l’environnement  de 
travail, qui est largement influencé par l’individu détenant la responsabilité du collectif 
de travail. L’apport essentiel de notre travail est de montrer à quel point le style de 
management déployé par le manager peut devenir une composante majeure de la santé 
des subordonnés. Par l’investissement dans le travail qu’il suscite, mais surtout par les 
valeurs qu’il transmet à travers ses actes et de son discours, le manager a la faculté 
d’orienter, voire de transformer les représentations et les décisions de ses collaborateurs. 
Au  final,  grâce  à  sa  position  d’exemple  et  de  leader,  il  est  en  mesure  d’amener  les 
salariés à répondre aux contraintes de l’organisation, même si leur santé devait en pâtir.  
Cette affirmation a pu être validée par la mise en relief d’une attitude de mimétisme 
entre  le  salarié  et  son  manager.  Le  présentéisme  des  managers  est  en  effet  identifié 
comme une cause majeure du présentéisme des subordonnés. En tout état de cause, cette 
relation est significative de l’importance que peut prendre pour un individu l’injonction à 
répondre aux contraintes organisationnelles. Dès lors, même la santé, qui est a priori un 
élément placé au-delà de toute autre considération, n’est plus à l’abri d’être sacrifiée au 
profit d’une tenue de poste efficace et ininterrompue.  
Une telle conclusion doit nécessairement interpeller une entreprise lorsqu’elle se situe 
dans une perspective de développement à long terme et lorsqu’elle apparente sa propre 
« bonne santé » à celle de ses salariés, sa propre progession à celle de ses collaborateurs.  
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Clairement,  elle  ne  peut  faire  l’économie  d’une  sensibilisation  de  ses  managers  à 
l’influence dont ils sont dépositaires. 
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